MODELOS Y HERRAMIENTAS DE GESTION.

UNA PERSPECTIVA GLOBAL

lo largo de los ultimos cien afios, en los

que se ha desarrollado la empresa moder-
na industrial y de servicios, las ideas y mode-
los de gestion han estado intimamente ligados
al contexto histérico, al entorno social, cultu-
ral y cientifico. Han ido surgiendo como ver-
daderos intentos de responder a las nuevas di-
ficultades y crisis a los que ha tenido que en-
frentarse la empresa y la sociedad occidental,
llegando incluso a transformar la concepcion
de la empresa y su papel en la sociedad.

Aungque solo fuera a nivel teérico o académico,
se podria establecer una cuadruple correlacién
entre contexto histdrico, grandes escuelas o mo-
vimientos de gestion, las formas de dirigir y las
familias de métodos y herramientas mas carac-
teristicos de cada una de ellas. El mundo de la
teoria y practica del management no ha sido,
en absoluto, ajeno a las ideologias y concep-
ciones filosoficas dominantes en nuestra socie-
dad desde finales del siglo pasado.

Ademds, hay que advertir sobre el hecho de que
la ciencia del management, por lo menos en su
forma elaborada, es un producto americano y
anglosajon. La mayor parte de los autores y
practicantes mas conocidos son americanos, sal-
vo algunas excepciones relevantes Del Bono,
Shingo o Evans.

En el grafico num. 1 se representan las princi-
pales escuelas de gestion a partir de los umbra-
les de la ciencia del management y sus figuras
mas representativas. En el grafico nim. 2 apa-

recen los cinco modos o formas de direccion tal
como han sido tipificados por Alain Chauvet.Co-
mo complemento, en el grafico num. 3 se indi-
can las familias de métodos caracteristicas de
cada unos de los modos de direccion.

Aun a riesgo de simplificar, dado que las fron-
teras temporales y conceptuales entre unos y
otros no son claramente visibles, podemos afir-
mar que la direccion tradicional es la forma do-
minante desde finales del siglo XIX hasta el afio
1935 y se puede identificar con lo que hoy en
dia denominamos taylorismo.

Los grandes movimientos o escuelas que ali-
mentan las concepciones y métodos del taylo-
rismo son sobre todo, la burocracia weberiana
y el management cientifico de Taylor. Florece
en la época en que el racionalismo cientifico y
economico dominan la escena, después de tres
siglos de desarrollo cientifico y econémico muy
intensos. El siglo XIX ha sido el de los grandes
inventos y, también de las grandes utopias. Se
piensa que el hombre serd liberado por la ma-
quina y que la ciencia serd capaz de analizar y
resolver todo, al mismo tiempo que niega aque-
llo que no se somete a sus reglas.

Las empresas estan constituidas por individuos
engranaje en una estructura basada en reglas
perfectamente definidas y formalizadas, dise-
fiadas racionalmente. Manda la especializacion,
la norma, la impersonalidad, el trabajo duro y
mecanico. Se caracteriza al trabajador desde una
perspectiva negativa- es la época de las grandes
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masas de inmigrantes con una gran movilidad
y del paso del artesano polivalente al obrero no
cualificado- que requiere un mando que pien-
say ordena en busca de la eficiencia en un pro-
ceso de produccién en masa.

El trabajo en el taller esta sujeto a técnicas cien-
tificas orientadas a maximizar la productividad
del trabajador. Se crean los fundamentos de la
medicion del trabajo, del estudio de tiempos y
movimientos, de la observacion de cada frag-
mento mas pequefio y simple en el que se divi-
de la tarea manual, del disefio de los puestos de
trabajo, herramientas que atin hoy en dia se si-
guen utilizando.Estamos en la economia de la
produccion en masa, dado que la oferta es in-
ferior a la demanda y se concibe la empresa co-
mo una organizacion cerrada, poco flexible,
donde prima la empresa sobre el individuo. Las
acciones humanas estdn orientadas a la maxi-
mizacion de su interés individual, especialmen-
te econdémico, rechazdndose el sindicalismo y
la negociacidén colectiva.

Esta oleada de crecimiento economico acaba
agotandose y generando la gran crisis del afio
1929. Primero, la empresa crece y cuanto mas
grande se convierte mas compleja y dificil de
manejar. Para responder a ésta complejidad se
desarrolla todo el cuerpo de doctrina conocida co-
mo management administrativo cuya figura mas
relevante es Fayol. No se modifican, de momento
los grandes principios y concepciones prece-
dentes, pero se desarrolla una ciencia mas refi-
nada de la organizacién mecanicista basada en
la division del trabajo y el disefio de las estruc-
turas. Fayol y sus discipulos determinan qué ti-
pos de especializacion y jerarquia optimizan la
eficiencia de la organizacion y acufian concep-
tos como span of control, unidad de mando, etc.

Podemos considerar a ésta escuela como la cul-
minacién del modelo cldsico o tradicional pero

que deja una gran impronta en el tratamiento de
las organizaciones hasta nuestros dias.

Segundo, la racionalizacion de los sistemas em-
presariales basados en el predominio bestial de
la maquina sobre el hombre no solucionan los
problemas de la industrializacion de América
de los afios 20. La direccion por las relaciones
humanas y sus soportes conceptuales y teéricos
que proceden del movimiento de las relaciones
humanas, de sus antecesores de la escuela del
factor humano y sus continuadores de la escuela
behaviorista, responden al deseo de los ameri-
canos de humanizar su sociedad sin interferir
el libre funcionamiento de las fuerzas del mer-
cado. Mayo y Barnard descubren que la pro-
ductividad y las relaciones humanas estdn es-
trechamente unidos.

La sociologia y la psicologia adquieren carta de
naturaleza cientifica y su creciente influencia
se deja sentir. Asistimos a la expansion del sin-
dicalismo y se comprueba que existe una orga-
nizacién informal que subyace bajo el disefio
cientifico y racional. Tras los famosos experi-
mentos de Hawthorne, se examinan las relacio-
nes entre las condiciones de trabajo y la pro-
duccién. Se piensa que una direccién amistosa
y relajada de la fdbrica genera una mayor pro-
ductividad, pues un elemento clave es la moti-
vacion de las personas orientada al trabajo en
equipo.

Se admite el mdximo nivel competitivo fuera
de la empresa pero ninguno en su interior. Es-
tamos ante una especie de movimiento romén-
tico en la gestion, con una fuerte llamada por
lo social y la solidaridad interna en la empre-
sa. Se trata de alcanzar simultineamente los ob-
jetivos del individuo y de la organizacion. La
empresa debe centrarse mas en el individuo, con
cierto interés paternalista en el trabajador, pa-



ra motivarle y hacerle participe de las metas
corporativas.

En una primera etapa todo se orienta a dina-
mizar el trabajo de los grupos integrandolos en
la organizacion, pero a partir de 1945 entramos
en el periodo psicoldgico y, especialmente en-
tre los afios 1950 y 1980, se desarrollan todas
las técnicas de desarrollo organizacional, de en-
riquecimiento de los puestos, de calidad de vi-
da en el trabajo, la teoria del liderazgo situa-
cional, teoria X y teoria Y, la matriz gerencial,
etc., con una fuerte orientacién individual y psi-
cologica.

Autores como Argyris, Maslow y Herzberg, en
el marco del idealismo de los afios sesenta, com-
prueban que a pesar del bienestar econdmico
postbélico, la organizacién convencional gene-
ra tensiones psicolégicas y que se requieren es-
tructuras mas organicas. Hemos pasado de Ia
economia de la produccién a la economia del
consumo.

Se produce un dramdtico declinamiento de la
confianza americana en si mismos y ase adue-
fia una sensacion de pesimismo. Se busca un
modelo de sociedad y de las organizaciones ba-
sadas en el consenso mediante una aproxima-
cion democratica y humanistica. Cualquier co-
sa que pueda causar, aunque sea un minimo de-
sasosiego personal, es ilegitimo y todo lo nue-
vo es mejor que lo antiguo.Se produce una pér-
dida de fe en el razonamiento cientifico y los
lideres y la vuelta a las preocupaciones perso-
nales, al individualismo competitivo. A pesar
de un buen nivel de vida el descontento del tra-
bajador con su trabajo es cada vez mayor, po-
pularizdndose las formas de pensamiento tera-
péuticas.

La solucion es que los empleados asuman una
mayor responsabilidad sobre los resultados de su
trabajo, permitiéndoles la participacion en el

desarrollo y contenidos de sus puestos. El tra-
bajador busca la oportunidad de crecer y desa-
rrollarse en su trabajo, sintiendo la necesidad
de aceptacion, estatus y reconocimiento. Si se per-
mite a los empleados ser responsables de su tra-
bajo, su actitud hacia la empresa se volvera to-
talmente positiva e, incluso pueden llegar a com-
partir las metas de la empresa.

Pero puede afirmarse que, ésta escuela de las
neo-relaciones humanas tiene un enfoque exa-
gerado en el individuo. en sus valores, en su ca-
pacidad de liderazgo. Todo el edificio tedrico y
metoddlico de éste periodo evoluciona y sopor-
ta las formas directivas que conocemos como
direccion moderna participativa.

La gran crisis de los afios 70, sobre todo en la
economia occidental, y la emergencia de la com-
petencia japonesa acaba con el mito de la ma-

" quina, del superordenador y del robot y refuer-

za la toma de conciencia de que el hombre es el
recurso principal de la empresa y que no podra
ser considerado en adelante como un simple en-
granaje. Asi pues se popularizan los métodos
participativos y descentralizados, dando lugar
a la direccion moderna.

La etapa 1980-1990 se puede entender como el
periodo emprendedor con una nueva cultura. El
unico objetivo de los negocios es competir con
otros para conseguir los favores del cliente co-
mo rey. Se vive el espectacular crecimiento de-
las importaciones japonesas pero, al mismo tiem-
po, el retorno del optimismo americano, en su
capacidad de generar tecnologia y de innovar.

Tras la primera sorpresa, se compara y analiza
la efectividad americano-japonesa y se conclu-
ye con que es posible la transformacion inter-
na, ser competitivo con buenas ideas y orden
en aplicarlas. Vuelve a nacer el orgullo en la
comunidad de los negocios y la moda de ganar
dinero, la avaricia, el culto a la personalidad,
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el énfasis en la competencia, el individualismo
y la supervivencia del mejor.

En un entorno rapidamente cambiante, declina
la infalibilidad del directivo y se tiende hacia
la responsabilidad social de la empresa. Hay una
reduccion de la presion de los sindicatos, se asu-
me que el desempleo es consecuencia del fra-
caso de la gestion del personal y todo el mun-
do se lanza tras la busqueda de la ventaja com-
petitiva.

La influencia de los medios en temas de gestion
es cada vez mayor y la influencia de los acadé-
micos de la escuela de las relaciones humanas
va siendo sustituido por los gurus- académicos,
consultores y directivos exitosos- que rompen con
los anteriores pero adaptan sus ideas a las rea-
lidades y necesidades de los afios 80. Paralela-
mente se ha desarrollado enormemente el ne-
gocio del libro de gestion.

La direccion moderna, tanto en su forma pla-
nificadora como participativa responde a los
modelos elaborados por todas estas generacio-
nes de académicos y consultores que pueden
ser clasificados a su vez en diferentes corrien-
tes, la escuela del desarrollo organizacional, la
escuela neoclasica, la de los estrategas y de la
excelencia. La escuela de sistemas, la investi-
gacion operativa, la teoria de la informacion,
y la teoria de los juegos son mas bien campos
de la ciencia o en la frontera de la ciencia que
han inspirado e inspiran muchas de las pro-
ducciones intelectuales, mensajes optimistas y
recomendaciones: Innovacion, mas trabajo en
equipo, mayor poder del empleado, mas parti-
cipacién, menos niveles jerarquicos, menos bu-
rocracia, compromiso del empleado, responsa-
bilidad, creatividad, antiracionalismo, antinu-
meros, antilégica. Una organizacion puede ser
coordinada efectivamente mediante su sistema
de valores y cultura, mas que mediante reglas
y ordenes. En resumen, importancia funda-

mental de la vision y del liderazgo, la cultura,
la gente.

En el grdfico num.4 se indican la diversas he-
rramientas que estdn proliferando en los tiem-
pos mas recientes. A principios de los afios 80,
el andlisis del valor, made in USA, lleg6 a ser con-
siderado como un valor seguro, pero un par de
afios mas tarde la esperanza se llamaba circu-
los de calidad, made in Japan. Hasta entonces
los grandes métodos de los anglosajones gira-
ban en torno al mérketing y las tecnologias de
la informacion.

A finales de la década, los circulos de calidad han
ido diluyéndose paulatinamente en un fondo
més vago y englobante como la calidad total,
dando entrada a los métodos de gestion basa-
dos en los procesos o flujos a la japonesa. El
kanban destrona al MRP americano, que los in-
formaéticos habian transformado en un auténti-
co dinosaurio.La simplificacién de las ideas y
procesos se impone, el soft se vuelve mas im-
portante que el hard.

Como consecuencia de sus éxitos comerciales, los
Jjaponeses nos han convertido al método shin-
go de cambio rapido de herramienta, a los mé-
todos Tagushi y el QFD.A continuacién ha lle-
gado la ingenieria simultdnea y, después del afio
1993, los americanos arrasan con la reingenie-
rfa, verdadera caja milagrosa que pretende ha-
cernos conseguir cualquier cosa si somos capa-
ces de olvidarnos de todo.

Es evidente que éste optimismo, a veces de ca-
racter voluntarista, tiene sus limites. No todo el
mundo puede ser un vencedor, ni basta con unas
ideas con un poco de orden en su aplicacién pa-
ra conseguir la excelencia. Ademas, podemos
observar todos los dias, coémo muchas empre-
sas se quedan en la cuneta, por mucho que ha-
yan abrazado el espiritu y las recomendaciones
mds populares de cada momento. ¢Qué hori-



zontes se perfilan en el futuro de las ideas y mé-
todos de gestion?

Pueden surgir tendencias sociales antinegocios,
contra las grandes corporaciones y bancos, pa-
ralelamente al resurgimiento de un nuevo pa-
radigma para contemplar y entender el mundo.
Cierta vuelta a las ideas de la escuela neo-rela-
ciones humanas con conexiones con el pensa-
miento oriental (ejercicios, meditacion y disci-
plina mental).

Estas nuevas corrientes que vienen denomi-
néandose como NAT (New Age Training), con unos
contornos muy difusos, toman prestadas mu-
chas ideas de la fisica cuantica, la cibernética,
la teoria del caos, la ciencia del conocimiento y
las tradiciones religiosas occidentales y orien-
tales, mezclandolas de forma interrelacionada.

Se parte del principio de que la realidad no es
absoluta, sino un subproducto de la conscien-
cia humana. De ahi la importancia de la explo-

racion de los interior en relacion al papel so-
cial de la persona. Y para la exploracion de lo
interior se proponen experiencias de desarrollo
personal para ayudar a los empleados a enten-
derse mejor a si mismos, generar energia espi-
ritual y paz interior, reducir el stress y mejorar
la creatividad.

Se plantean nuevas vias de contemplar el man-
do, cumpliendo los preceptos del aikido que po-
nen el énfasis en la armonia, antes que el do-
minio. Para ello es conveniente el uso del Y
Ching y de la danza.

Se situa a clientes, empleados y proveedores en
el nucleo de una estructura reticular que enfa-
tiza la interconexion y las relaciones basadas
en las comunicaciones, la informacion y el co-
nocimiento.

¢(Llegaran a consolidarse y a sustituir a sus pre-
decesores, los gurus, aun muy fuertes?





